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要約 
 
本研究の目的は、顧客志向と製品開発チームの心理的要因が新製品優位性に影響を 
及ぼすメカニズムについて明らかにすることである。この目的を達成するため、チーム
の心理的安全性とチームのアイデンティティという２つの心理的要因を取り上げた。そ
して、これらと顧客志向が新製品優位性に対しどのような関係があるかを調査するため、
製品開発チームにおけるリーダー的立場の者に対してサンプル調査することにした。そ
の上で、マーケティング調査会社が有するモニターから製造業に勤める者を抽出し、そ
の内、商品/製品企画や研究開発/設計の部署に所属し、且つ主任/リーダー以上の役職
者に対し質問票調査を実施した。 
検証の結果発見した事実としては、第一は、顧客志向は新製品優位性に直接プラスの
影響を及ぼすこと。第二に、製品開発チームのアイデンティティは新製品の優位性に対
し直接プラスの影響を及ぼすこと。第三は、チームの心理的安全性は、新製品優位性に
対し有意な影響を与えていなかったため、直接ではなくチームのアイデンティティを経
由して新製品の優位性を向上させるということであった。 
これらの結果や先行研究のレビューから得られた知見を勘案すると、次のように解釈
することができる。市場環境に関わらず、顧客志向型を目指す企業の製品開発組織にお
いて、優位性の高い新製品を生み出すためには、そのチームのアイデンティティや心理
的安全性という心理的要因を向上させることが重要となる。あるいは、製品開発チーム
のアイデンティティに影響する心理的安全性を阻害するような企業文化や習慣及びリ
ーダーの言動などを是正することも同じく重要だということである。 
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第１章 はじめに 
 第１節 研究関心 
顧客志向が製品開発や企業の成長に重要な役割を果たすことは、多数ある先行研
究によりすでに示されているが、その要因や切り口は多岐にわたる。これまで顧客志
向は販売員の行動や思考などの視点が注目されてきた。しかし、俯瞰して顧客志向を
広範囲に見てみると、製品開発との関係性についての議論も見えてくる。例えば、Im 
and Workman (2004) は、顧客志向が新製品の有用性に強く関係していることを示して
いる。また、Lukas and Ferrell (2000) は、顧客志向によって、既存製品とは一線を
画した革新的な新製品が生み出されやすいことを報告している。これらの研究は、顧
客志向と新製品のパフォーマンスに関する関係性を示すものであるが、その多くは、
製品開発における顧客という情報源に資する調査など、顧客側に注目したものであ
り、製品を開発する企業やその組織について、特に製品開発組織における成員の心理
マネジメントなどについて議論した研究は少ない。 
これらのことから本稿では、顧客志向と製品開発組織の心理的要因に着目し、それ
らが新製品優位性へ及ぼす影響について検討していく。その際、心理的要因について
は、製品開発チームのアイデンティティと心理的安全性を取り上げることとする。こ
の研究の重要性は、新製品優位性を向上させる要因としてあまり先行研究で議論され
ていない製品開発組織の心理的要因を取り上げ、特に組織の学習や学びとして近年注
目されているチームの心理的安全性にクローズアップしている点にある。その心理的
安全性が新製品優位性に影響することを実証し、そのメカニズムを明らかにする。そ
れをもって顧客志向企業の組織における心理状態のマネジメントに対し新しい視点を
示すことが本稿の狙いである。また、そもそも心理的安全性についての論文が少な
く、チーム学習や業務生産性に関する研究はあるが、顧客志向や新商品優位性と関連
つける視点の議論は極めて少ないことも、本研究を行うにおいて意義あることだと考
える。 
さらに、この研究で心理的安全性が新製品優位性にも繋がる示唆を得ることができ
れば、”誠実”で”おもいやり”という国民性を持つ日本人並びにそれらが経営する
国内企業にとって、海外企業に対し製品開発のみならず企業として大きな優位性を得
るヒントになるのではと期待している。 
 
第２節 本稿の構成 
本稿は、この第１章からまとめと今後の課題という結章までの７つの章によって議
論を進める。第１章は本研究の背景と問題意識を整理し研究の目的や期待することを
述べている。第２章は５つの節で構成され、先行研究レビューを通じて、本研究の理
論モデルと仮説形成を目的としたものである。第１節は、顧客志向や市場志向を取り
上げた論文について議論し、顧客志向を定義する。第２節では、顧客志向と製品開発
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及び新製品パフォーマンスついて議論している論文を取り上げ、顧客志向と製品開発
及び新製品パフォーマンスとの関係性について分析する。第３節では、顧客志向と新
製品優位性の関係性について議論されている論文を取り上げ、それらの影響について
分析し、新製品優位性を定義する。第４節では、チームのアイデンティティについて
の論文を取り上げ、チームのアイデンティティを定義し、製品開発への影響について
分析する。第５節では、心理的安全性についての論文を取り上げ、その心理的要因の
組織や個人への影響を評価し、チームの心理的安全性を定義する。第３章では、前章
の議論に基づいて本研究の概念モデルと仮説を形成する。第４章は、３つの節で構成
され、前章で形成した概念モデルと仮説の妥当性を検討するため定量調査を行う。第
１節では、本調査の概要と、サンプルとして得ることのできた企業の属性などを述べ
る。第２節では、調査に用いた測定尺度を述べる。第３節では、調査から得られた各
変数の数値を確証的因子分析することによって得られた構成概念の信頼性と妥当性に
ついて述べる。第５章では、調査から得られたデータを、共分散構造分析した結果判
明した仮説モデルの推定値と適合指標について述べる。第６章では、本研究の考察を
行う。発見した事実や、製品開発チームのマネジメントに対してもつインプリケーシ
ョンについて論じる。第７章では、本研究で得られた理解に基づき、実践としての製
品開発マネジメントについての主張を述べ、最後に今後の研究課題について論じる。 
 
第２章 先行研究の検討 
第１節 顧客志向について 
 １．顧客志向研究について 
顧客志向とは、顧客の立場に立って物事を考え行動しようとする志向性のことである。
これについては、市場志向研究の中で多くの研究者が議論している。 
kohli and Jaworski(1990)は、市場志向を市場知識、あるいは現在の顧客や将来の顧
客ニーズに関する情報の組織規模での生成、部門間を横断する情報の普及、そしてそれ
に対する組織規模での反応であると定義し、情報の生成、普及、反応という３つの要素
を指摘している。 
Narver and Slater (1990) は、市場志向を買い手に優れた価値を創造しようとする
従業員の行動を促し、ひいては継続的に優れたパフォーマンスを効果的に且つ効率的に
作りだす組織文化であると定義した。そして市場志向を顧客志向、競争志向、部門横断
的統合と言う３つの要素で捉えた。ここでいう顧客志向は、顧客に対して優れた価値を
創造するために将来にわたって顧客のことを理解することを表す。競争志向は、既存お
よび潜在競合者に関する情報を獲得し、また、その短期的な強み・弱み、長期的な組織
能力を理解することを表す。部門横断的統合は、ターゲット顧客に対して優れた価値を
創造する上で企業の資源を組織的に活用することを表す。また、彼らは顧客志向が高い
水準にあると、組織成員の態度（職務満足度、結束力、組織コミットメント、組織スト
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レス、組織役割曖昧性）や行動にポジティブな影響を及ぼし、製品の付加価値が高くな
ることを明らかにしている。さらに、上記３つの要素の中では顧客志向が最も重要であ
るとしている。 
このように市場志向研究の中で特に重要視されている顧客志向であるが、組織の持つ
様々な志向に影響するという研究もある。松尾（2002）は、顧客志向と内部競争に焦点
を当て、これまで曖昧にされてきた営業組織の革新を解明した。この研究の目的は、ポ
ジティブな内部競争を可能にする条件として顧客志向が果たす役割を検討することに
ある。つまり内部競争と顧客志向が連動することによって、営業部門の革新性が高まる
かどうか検証したものである。そこで、内部競争が協調志向及び革新志向に影響を及ぼ
していること、これら３つの特性が財務業績に影響を与えていること、以上の関係が顧
客志向の強弱に影響されているかを調査した。結果としては、顧客志向が強いほど、協
調志向、革新志向の値が高くなる傾向にあった。これに対して顧客志向の群間における
内部競争志向の強さ、及び財務行政期については、有意な差が認められなかった。すな
わち、顧客志向の強い営業部門ほど、部門内で情報を共有し、協力し合い、新しいアイ
デアや仕事のやり方を出すよう奨励される傾向にあるが、内部競争の強さ、及び財務業
績は顧客志向の強さとは関係ないといえる。これらの結果は、顧客志向が、基本的特性
として情報共有を促進し革新性を高める機能を持つことを示していると報告している。
なお、ここでは顧客志向をNarver and Slater (1990)のいう市場志向の内の３つの要素
にある競争志向、部門横断的統合を含めず、顧客情報を積極的に収集し、それに対して
効果的に対応しようとする傾向と定義している。 
前述の研究は、顧客志向が営業組織の行動や思考に対して及ぼす影響についてのもの
であるが、次に製品開発組織における心理面のマネジメントに関する研究を紹介する。
恩蔵、石田（2011）は、顧客志向が製品開発チームの心理面に影響することに注目し、
そのメカニズムの解明を試みた。それによると、機器、電気機器、精密機器、その他製
造業の中で事業内容からハイテクであると判断できる企業 85 社の製品開発チームのリ
ーダーとプロジェクトマネージャーから回答を得た結果、顧客志向は製品開発チームの
心理要因を媒介して新製品優位性にプラスの影響を及ぼす事を明らかにした。但し、こ
の研究では、製品開発チームの思考や行動面ではなく心理面にクローズアップしている
ので、上述の松尾（2002）の報告とは異なり、組織文化的側面を重視した顧客志向の捉
え方をしている。よって、彼らは顧客を中核に据えているという点において、市場志向
と顧客志向は非常に類似した概念であるとし、これらを同義とした上で、顧客志向を標
的顧客を十分に理解して持続的に優れた価値を提供しようとする組織の文化として定
義した。 
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  ２．本研究における顧客志向の定義 
前節の先行研究より、企業として重要な製品開発や、その開発された新製品の優位性
を高める議論をする際には、恩蔵、石田（2011）に基づき、顧客志向と製品開発組織の
心理的要因の関係性という視点が重要と考えられる。したがって本稿では、顧客志向が
新製品優位性へ及ぼす影響については、製品開発組織の心理的要因は重要度の高い変数
であるとして捉えることとした。よって、恩蔵、石田（2011）と同様に、市場志向と顧
客志向は、顧客を中核に据えているという点において非常に類似した概念であるとし、
これらを同義とした上で、顧客志向とは標的顧客を十分に理解して持続的に優れた価値
を提供しようとする組織の文化として定義する。 
 
第２節 顧客志向と製品開発について 
上述の通り、優れた製品開発を行うという議論においては、優れた価値を創造しよう
とする従業員の行動を促し、優れたパフォーマンスを効果的に且つ効率的に作りだす組
織文化であるとされている市場志向という考え方が注目されている。それは顧客志向、
競争志向、職能横断的統合と言う３つの要素で捉えられているが、その中でも顧客志向
という考え方が重要であるとされており（Narver and Slater 1990)、それらが最終的
には企業価値に繋がると考えられている（石田 2013）。 
Im and Workman (2004) は、顧客志向が新製品の有用性に、競合志向が新奇性に結び
つくことを示している。それによると、市場志向は、創造性を強化する万能薬と仮定す
るのではなく、創造性における市場志向の正の影響と負の影響の間のトレードオフを評
価すべきであるとし、このような昔の研究から繋ってきている市場志向やイノベーショ
ンについての矛盾する主張は、新奇性と有用性が市場志向の側面における重要な決定要
素として切り離して研究されなかったせいだとしている。従って、企業が顧客の声に耳
を貸さず、またそれに反応しなかったり、社内の機能や組織にその情報を共有しなかっ
た時には、有用な商品やプログラムが供給されないという。対照的に、活動的に競合企
業を監視している企業は、より顕著で新奇性のある特徴に目を向けているので、新奇な
製品やプログラムが供給される傾向にあると示されている。つまり、新製品開発におけ
る成功は、新奇性の側面によるものと、新製品開発やマーケティングプログラムの有用
性の側面によって、さらに進められる傾向にあるとしている。また、彼らは新商品や新
プログラムの異なる研究の影響によって、企業はその目標に到達させることを助力する
という意味においては、有用性は新奇性より重要であることを経験的に知っていると報
告している。 
 顧客志向と製品開発との関係性について、さらにその先の企業としての価値に結びつ
けた研究も行われている。石田（2013）は、顧客志向は、新製品優位性や新製品パフォ
ーマンス（売上と市場シェア）を高め、またそれを媒介して企業価値を向上させること
を明らかにした。 
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  彼は、複数の業種を対象に調査を実施し、いくつかの興味深い結果を得た。それは、
顧客志向は、新製品優位性と新製品パフォーマンスへプラスの影響を及ぼしているとい
うことだった。すなわち、顧客の顕在的あるいは潜在的なニーズを明らかにし、それを
充足させる製品やサービス生み出すことに成功した企業は市場において高いパフォー
マンスを達成できるというものである。しかし、新製品優位性は、企業価値に対して新
製品パフォーマンスを媒介して影響を及ぼしていたが、直接的な影響については確認さ
れなかった。したがって、新製品優位性と企業価値とは、直接的な関係ではなく、売上
やシェアの向上など市場におけるパフォーマンスを媒介した間接的な関係にあるとし、
この結果は、ブランド・エクイティや製品品質が企業価値を向上させるといった研究を
理論的に補足するものであるとした。つまり、品質面やブランド面で差別化し、優位性
を確立した新製品は、高い売上やシェアをもたらすため、企業価値を向上させるのであ
るということである。 
その一方、顧客志向が製品開発にプラスの影響を及ぼすことを認めつつも、それが効
果を発揮するには一定の条件が存在するという報告がある。岩下、石田、恩蔵（2004）
は、市場志向が商品開発優位性に及ぼす影響について研究する中で、顧客志向は、過度
に推進しないかぎりは製品開発にプラスの影響を及ぼすと捉えられることを示してい
た。このことは、顧客や競合他社にばかり目を向けすぎると、技術者やデザイナーの意
見を無視してしまう等、他の情報との融合や磨り合わせを低下させてしまうことを表し
ているという。従って、ナレッジマネジメント・アクティビティを強化したい企業は、
顧客や競合他社に目を向けることは不可欠であるが、その点ばかりに集中しすぎないよ
うに注意を払わなければならないと主張している。ここでいう、ナレッジマネジメント・
アクティビティとは、チーム内外から情報を収集し、それらの情報を組み合わせ、さら
に融合させながら価値あるナレッジへと昇華させようとする諸活動のことを言う。そし
て、もう 1点明らかにしたことは、ナレッジマネジメント・アクティビティは、商品品
質優位性や商品差別化をもたらし、最終的に自社のパフォーマンスを向上させていたと
いうことである。彼らは、商品開発において、チームにおけるナレッジマネジメントに
関する活動が商品優位性や経済成果に有効であることが確認されたと報告し、このこと
から、商品開発チームはナレッジの収集や融合といった活動に積極的に取り組むべきで
あるとした。 
これに類似する研究として、顧客志向が製品開発に対して好影響を及ぼす範囲として
は、限定的であるという報告もある。川上（2000）は、日本の製品イノベーション組織 
に特徴的な、緩やかな分化という概念が導かれ,それが部門横断的な顧客情報の利用を
促し、開発期間や開発費用に資する開発効率に好影響を与えることを明らかにした。 
それによると、顧客情報の利用と製品イノベーションの成果との関係先行研究では,
製品開発の成功要因として、顧客ニーズの理解が挙げられることが一般的である。つま
り、顧客情報の利用が成果に好影響を与えることは、これまである種暗黙の前提とされ
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てきたと言えると示した。ただし、この論文で対象とした白物家電業界は、コンピュー
ターのようなハイテク製品ほど技術変化は激しくない。したがって従来想定されてきた
通り、顧客情報の利用は製品イノベーションの成果に好影響を与えると仮定した。 
次に、製品イノベーションの成果をどう測定するかについては、これまで多様な尺度
が提案されてきたといい、同稿では、これらの中から特に関心のある成果変数を取捨選
択し、製品の市場における成果、組織の開発効率、イノベーションの革新性の三次元で
製品イノベーションの成果を測定した。 
結果としては、顧客情報の利用は開発効率にのみ正の影響を与えており、他の成果に
は影響していないとなった。先行研究で既に指摘されているハイテク産業ほど技術変化
が激しくない白物家電産業においても、顧客情報の利用は製品の市場成果に影響を与え
ていなかったのである。 
 これらより本稿では、製品開発にとって顧客志向に視点をおくことは意味のあること
だと認識し検討を進めて行った。但し、川上（2000）のいう、技術変化が激しくない白
物家電業界顧客志向は開発効率にのみ正の影響を与えるという主張から、業界によって
は成果に違いが生じる点については注意しておくべきだと考える。 
 
第３節 顧客志向と新製品優位性について 
あらゆる業種の企業にとって、競合他社と差別化された優位性の高い新製品の開発
は必須の命題である。本章第１節でも述べた通り、標的顧客を十分に理解して、持続
的に優れた価値を提供しようとする組織の文化として定義されている顧客志向と新製
品優位性との関係性については多くの研究者によって議論されてきた。 
Lukas and Ferrell (2000) は、顧客志向によって、既存製品とは一線を画した革新
的な新製品が生み出されやすいことを報告している。顧客志向の重要な点は、世界的
な新製品の導入を促進する、そして模倣品の上市を減らすことであると示している。
これらの発見は、顧客志向は小さなイノベーションの源に過ぎないという議論や概念
と食い違うとし、この食い違いの一つの説明としては、顧客志向の活動は、新製品を
提案するための潜在する顧客ニーズや、顧客にとってテクノロジーに限界があると考
えていること、加えて心理的枠組みに囚われているような顧客に対して刺激すること
をより強化させると示している。 
Christensen and Bower (1996) は、顧客志向が持続的イノベーションには促進要因
となるが、破壊的イノベーションにとっては阻害要因となりうることを主張してい
る。ここでいう、破壊的イノベーションとは、既存事業の秩序を破壊し業界構造を劇
的に変化させるイノベーションを指す。これは新たな技術革新によって、既存製品よ
りも低機能、低価格、小型化、使い勝手の高さを実現させる。それは性能を向上させ
る持続的イノベーションとは対極にあり、大企業や優良企業が見過ごしやすい傾向に
あると定義している。この破壊的イノベーションは同業界内で起こるだけでなく、今
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まで関わりが少なかった業界から突如発生し、既存市場の秩序を混乱させ、既存顧客
を奪い取る特徴もあると言われている。 
 一方、顧客志向が促進要因となっている持続的イノベーションとは、既存市場で求
められている価値を向上するイノベーションを指す。大企業や優良企業が得意とする
ものであり、高付加価値をつけることで他社製品・サービスと差別化を可能とする。
しかし、持続的イノベーションは顧客が望む性能を超える過剰解決を引き起こしてし
まい、ハイエンド層の顧客を中心とした高価格の製品に偏りがちになるという。 
Song and Parry（1997）は、新製品優位性とは、企業の新製品が競合商品と比較し
て優れていると知覚される程度であると著している。そこで恩蔵、石田（2011）は、
競合製品と差異化され、卓越していると知覚された新製品は、顧客の満足やロイヤル
ティを獲得できるため、結果的には売上や利益など市場において高い成果を（新製品
パフォーマンス）を達成できることから、新製品優位性を測る項目を競合他社との比
較に重点をおき、新製品として他社より優れている点を、革新性や新奇性及び有用性
を取り上げ、製品としての品質や技術力においている。 
石田（2013）は、顧客志向の強い企業は，単に技術革新だけを追い求めるのではな
く、顧客の潜在的あるいは顕在的なニーズを出発点として、製品コンセプトを創出
し、技術開発を組み合わせて新製品の開発を進めていく。その結果、競合他社とは明
確に差別化された革新的で有用性の高い新製品が生み出されやすいと考え、上場製造
業企業の事業部門に所属する1060名（465社）のサンプルを抽出し、郵送調査を実施し
得られた有効回答数143票に対し分析をおこなった。結果としては、顧客志向は、新製
品優位性と新製品パフォーマンスへプラスの影響を及ぼしていることを明らかにし
た。彼は、これは製品開発における顧客志向の重要性を改めて示していると捉え、顧
客の顕在的あるいは潜在的なニーズを明らかにし、それを充足させる製品やサービス
生み出すことに成功した企業は、市場において高いパフォーマンスを達成できるとい
う。 
これらから、本稿では顧客志向は、新製品の優位性が生成されることに関して、ポ
ジティブな影響を及ぼしているという認識を持ち、研究を進めていくことにした。ま
た、Song and Parry（1997）に基づき、新製品優位性とは、企業の新製品が競合商品
と比較して優れていると知覚される程度であると定義する。 
第４節 チームのアイデンティティについて 
スポーツの世界では“チーム一丸となって敵を撃破する”などとスローガンをあげチ
ームのパフォーマンスを向上させる試みが常套となっている。すなわち、これはチーム
内にアイデンティティを形成し、それによってチーム全員に帰属意識を生みだし、同じ
目標を持ち達成させることに責任を感じさせることで、成果やパフォーマンスを上げる
ことを狙っているものと思われる。これはビジネスにおいても同様の傾向がみられる。
ここで取り上げるチームのアイデンティティとは、チームへの帰属意識やチーム目標の
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達成における個人的な存在意義のことである（恩蔵、石田 2011）。 
Sethi（2001）は、新製品のイノベーションにおいて、部門横断的なチームの特性が
どのように影響しているかを調査した。結果としては、リスクテイクの奨励、顧客の影
響、上位者によるプロジェクト管理と同様に、チームのアイデンティティを高く維持す
ることは、革新性と明確に関係があることを明らかにした。また、高いアイデンティテ
ィと新製品の革新性との関係性はリスクテイクを奨励するとより強くなることも分か
ったと報告している。 
石田（2009）は、部門横断的な製品開発チームにおける心理要因、行動要因、組織要
因が新製品パフォーマンスに及ぼす影響について議論してきた。日本の上場している製
造業企業 306 社を対象に部門横断的な製品開発におけるチーム要因が新製品パフォー
マンスに及ぼす影響について調査をした結果、チームの心理要因であるチームのアイデ
ンティティは、メンバーのチーム内における協調行動と援助行動を促進させるだけでな
く、新製品優位性に直接的な影響を与える重要な要因であることが明らかにした。  
恩蔵、石田（2011）は、顧客志向が製品開発チームの心理的要因に及ぼす影響につい
ては、先行研究でもあまりフォーカスされていないという問題意識に基づき顧客志向が
製品開発チームの凝集性と製品開発チームのアイデンティティを向上させるというこ
とを示し、それに続いて新製品優位性に対しては、製品開発チームのアイデンティティ
がプラスの影響を与えていることを明らかにした。しかし、凝集性は支持されなかった。
彼らは、アイデンティティが強いチームのメンバーは、新製品に対する高い意識を有し
ており、開発プロセスへ深く関与し、積極的に意見を戦わせると捉え、それがしばしば
思いもよらない革新的なアイデアの創造へ結びついていると分析した。 
 また、顧客志向と従業員の結束力の関係については、松尾 (2002) によって議論がな
されているとし、それによると、顧客を重視する営業担当者は、顧客の抱える問題を解
決するうえで多くの情報を必要とし、高い情報の不確実性に直面するため、たとえライ
バルである他の営業担当者であっても、積極的に情報交換をするようになり、互恵的な
関係が構築されると示している。 
 このような研究によって、彼らは顧客志向が従業員に与える影響について理論的、統
計的な検討が行われてきていると分析した。これらのことから、顧客志向と新製品パフ
ォーマンスの包括的な関係を議論するため、製品開発チームの社会心理学的要因を顧客
志向と新製品優位性の間に媒介させるというモデルの着想に至り検討を進めていき、製
品開発チームの心理学的要因としては、製品開発チームの凝集性と製品開発チームのア
イデンティティを取り上げたと示している。ここでいう凝集性とは、「成員を集団に留
まらせるために作用する力の総体」と定義し、成員間の対人関係に焦点を当てており、
集団の結束力や団結心と類似した概念であるとした。また製品開発チームのアイデンテ
ィティとは、本節冒頭で述べた通り、チームへの帰属意識やチーム目標の達成における
個人的な存在意義のことである。加えて、製品開発チームの凝集性と製品開発チームの
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アイデンティティの相違点は、前者がチーム内の仲間意識に焦点を当てた概念であるの
に対し、後者はチームの目標達成へのコミットメントに焦点が当てていることであると
している。 
 結果としては、顧客志向は製品開発チームの凝集性と製品開発チームのアイデンティ
ティにプラスの影響を与えていたことを示している。つまり顧客の声に耳を傾け、彼ら
のニーズや欲求に応えるだけでなく、ニーズに先行するという顧客志向の組織文化が醸
成されることで、製品開発チームの各メンバーは、部門間の垣根をこえて友好的な関係
を築くとともに、顧客ニーズを充足させる新製品の開発という高い目標を有するチーム
への帰属意識を強めていくのであるという。これにより顧客志向が製品開発チームへの
作用を通じて新製品パフォーマンスへ影響を及ぼすというメカニズムが、日本のデータ
で統計的に支持されたことは、顧客志向と製品開発に関する議論の精緻化を導くもので
あるとした。 
 またその結果の中では、心理的要因の一つである製品開発チームのアイデンティティ
は、新製品優位性にプラスの影響を与えていた。アイデンティティが強いチームのメン
バーは、新製品開発に対する高い意識を有しており、開発プロセスへ深く関与し、積極
的に意見を戦わせる。それはしばしば、思いもよらない革新的なアイデアの創造へと結
びつき、新製品開発にとって大きな推進力を生み出すとしている。 
これらより本稿では、製品開発チームのアイデンティティは、顧客志向という考え方
に影響を受け、新製品の特性や付加価値に対して影響を及ぼすという認識をもった。そ
こでチームのアイデンティティとは、チームへの帰属意識やチーム目標の達成における
個人的な存在意義のことであると定義する。 
 
第５節 チームの心理的安全性について 
心理的安全性と言う概念は古くからあるが、グーグル社によって生産性が高いチーム
は心理的安全性が高いと発表され、それが WEB 上でよく報告されるようになってから注
目され始めた。ここでいうチームの心理的安全とは、「個人間でリスクテイキングを厭
わないというチームメンバー共有の信念」(Edmondson 1999 p354)と定義される。すな
わち、自らのエラーを認めたり、周囲に支援を要求したりしても非難を浴びない事が保
証されたり(Edmondson 2008) 、新しい仮説に基づいて実験をしてみたり、深刻な問題
を躊躇なく提起したりする学習行動を促すチームの「暗黙の信条」(Edmondson 1999 
p354)である。 
まず、心理的安全性がチームにもたらす効果についての研究を紹介する。Edmondson
（2014）は、リーダーは、心理的安全を高めるように行動することによって、より効果
的なチーミングやチーム学習を行う環境を作り出すことができると主張している 。こ
こでいうチーミングとは、新たなアイデアを生み、答えを探し、問題を解決する為に人々
を団結させる働き方のことであり、これはチームのアイデンテンティティの定義である
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チームに帰属意識を持ちチームの目標達成に責任を感じるという点と同義であると捉
える事ができる。その上「チーミングは、心理的に安全であればうまく進み、そうでな
ければ何をやってもうまくいかなくなる」と示している。これは、チームの心理的安全
性とチームのアイデンティティとの間に因果関係があるということを示唆していると
思われる。 
また、Sarin & McDermott (2003）は、チーム学習がもたらす創造的な成果として、
開発製品の革新性および開発のスピードというものを取り上げている。これは製品開発
にポジティブな影響を与えると捉える事ができる。ここでいうチーム学習とは、
Edmondson (1999)は、疑問の提示、フィードバックの探求、実験、結果の振り返り、失
敗または予期せぬ結果に対する議論といった、リフレクションとアクションの継続的な
プロセスと定義している。 
次に紹介するのは、心理的安全性が影響を受ける先行要因についての議論である。
Edmondson（2014）は、組織の心理的安全を高める上で、リーダーは重要な役割を果た
すとしており、失敗など悪い報告に対する抵抗感を出さず、一方パフォーマンスと責任
ついては期待することをチームの成員にはっきり伝えるというようなリーダーシップ
行動が心理的安全性を高めることを示している。また、藤田（2007）は、顧客志向とリ
ーダーシップの関係について報告しており、顧客志向を実践すると顧客満足を与えるこ
とが実現される、これは組織としての協働作業で得られるもので、これに求められるリ
ーダーシップスタイルはサーバント・リーダーシップであると主張している。尚、サー
バントリーダーとは、リスニング、共感、癒し、自分自身と他者と及び組織との関係を
築くこと、説得、コミュニティを築くような特徴を持ち、相手に奉仕する人であり、相
手への奉仕を通じて、相手を導きたいという気持ちになり、その後リーダーとして相手
を導く役割を担うような人材を指す（藤田 2007）。彼は、これは参加・集団維持型リ
ーダーシップを基盤に置くとみなしており、その対象的な型としては命令型リーダーシ
ップと捉えている。これらを俯瞰的に見ると、顧客志向とリーダーシップとチームの心
理的安全性の関係は、複雑であるが関係があるようにみえる。 
 これらの議論を製品開発の視点で見ると、心理的安全性が高まると、メンバー間の関
係がよくなり、新しい製品アイデアが提案できる雰囲気が作られる。また、安心して意
義ある対立が後押しされ、自己表現や生産的な話し合いができるようになる。さらに、
ミスについて報告し合う事ができるようになり、新しい仮説から実験を始めるなどイノ
ベーションが促されるようなチーム学習が促進されようになると考えられる。それらに
より開発効率が上がり、開発製品の革新性が向上すると捉えることができるのではない
だろうか。従って、本稿ではチームの心理的安全性は、製品開発に対しプラスの影響を
及ぼしているのではないかと考え研究を進めていった。 
しかし、チームの心理的安全性が高い場合でも、メンバーのアカウンタビリティ（責
任の概念）が低いケースでは、快適状態となり成果やイノベーションが出にくい場合も
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有りうるとされている（図 1）。尚、本稿でこの議論を進めるにおいては、チームの心
理的安全とは、「個人間でリスクテイキングを厭わないというチームメンバー共有の信
念」 (Edmondson 1999 p354)と定義することとし、製品開発組織や開発チームのアイ
デンティティへの影響について研究していこうと考える。但し、アカウンタビリティと
いう要因について勘案する必要性は見越しておかなければならない。 
 
 
図 1 チームの心理的安全性とアカウンタビリティの関係-４つの組織的原型-
（Edmondson 2014 p200） 
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Ⅰ 【快適】 
人々は互いに楽しく仕事をし陽気である
が、挑戦を受けていると感じることはめっ
たにない。打ち込んで仕事をすることがほ
とんどない。 
同族会社や政府機関の中にはこの象限に分
類されるものがある。さらなるチャレンジ
が見出せない場合、学習やイノベーション
を発展させるのは難しい 
Ⅲ 【学習】 
人々はたやすく協働し、互いから学び、仕事
をやり遂げることが出来る職場環境。つまり業
績の向上を目指して、協働と学習が重視される
組織。今日の最も成功している企業の中には、
この職場環境を努力して築いてきたところもあ
る。 
Ⅱ 【無関心】 
従業員は自分たちの仕事について無関心
になりがちな組織。また、自発的な努力は
共通の目標を達成するためでなく有利な立
場を得るためになされる。この象限の典型
例は、巨大で上層部の人数が多い、官僚的
な組織。そこでは人々は最小限の努力で仕
事をする方法を考え出す傾向にある 
Ⅳ 【不安】 
このような組織は今日のペースの速い職場環
境においてあちこちに存在する不安を培養する
場所。この組織のマネージャーは優れた仕事を
するには強いプレッシャーを与えることだと理
解している。これは「アイデア提案の促進」
「挑戦する」「仲間に協力を求める」が出来な
い環境を生みだしている。 
  
第３章 概念モデルと仮説の設定 
 上述の先行研究を参考にしながら、恩蔵、石田（2011）の顧客志向が製品開発チー
ムの凝集性と製品開発チームのアイデンティティを向上させ、それが新製品優位性に
繋がるという主張をベース理論において概念モデルを構築した。特に、ここで検証さ
れた、顧客志向と新製品優位性を結び付ける媒介変数としての凝集性とアイデンティ
ティという心理的要因の影響についての結果に着目し、新しい要因としてチームの心
理的安全性を取り上げ議論を進める（図 2）。 
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第２章第１節の通り、顧客志向とは、標的顧客を十分に理解して、持続的に優れた
価値を提供しようとする組織の文化として定義した。すなわち顧客の立場に立って物
事を考え行動しようとする志向性のことであり、標的顧客を十分に理解しようとし、
また持続的に優れた価値を提供しようとする。つまりこの志向は、顧客のニーズを満
たし顧客満足を得ようとしたり、そのような目標を設定するなどの行動を引き起こ
す。それが販売部門、マーケティング部門、製品開発部門の組織的互恵関係を生じさ
せるものである。この見解を念頭におき、以下に示す３つの論文を取り上げ検討し
た。 
Lukas and Ferrell (2000) は、顧客志向によって、既存製品とは一線を画した革新
的な新製品が生み出されやすいことを報告しており、Im and Workman (2004) は、顧客
志向が新製品の新奇性ではなく有用性に結びつくことを示している。それによると、新
製品開発における成功は、新奇性の側面によるものと、新製品開発やマーケティングプ
ログラムの有用性の側面によって、さらに進められる傾向にあるとしている。 
石田（2013）は、顧客志向の強い企業は，単に技術革新だけを追い求めるのではな
く、顧客の潜在的あるいは顕在的なニーズを出発点として、製品コンセプトを創出
し、技術開発を組み合わせて新製品の開発を進めていく。その結果、競合他社とは明
確に差別化された革新的で有用性の高い新製品が生み出されやすいと考え、顧客志向
は、新製品優位性へプラスの影響を及ぼしていることを明らかにした。 
これらから、顧客志向は新製品優位性にプラスの影響を及ぼしていると言え、製品
開発における顧客志向の重要性を改めて示していると思われる。したがって、以下の
仮説を設定した。 
 
 仮説１：顧客志向は、新製品優位性にプラスの影響を与える 
 
先行研究によると、顧客志向が高水準になれば、顧客のニーズを満たすという目標
をもったチームになり、そういうチームへの帰属意識が向上する。それに加えチーム
としての目標達成に対する責任感が増すことが示されている。また開発プロセスへ深
く関与し、積極的に意見を戦わせるようになり、チームのメンバー間の関係に良い効
果を生みだすと捉えることができる。つまり、製品開発チームのアイデンティティも
高まるのではないかと考えられる。 
恩蔵、石田（2011）らの研究は、顧客志向が製品開発チームの凝集性と製品開発チ
ームのアイデンティティを向上させるというものである。顧客志向は製品開発チーム
の凝集性と製品開発チームのアイデンティティにプラスの影響を与えており、また製
品開発チームのアイデンティティは新製品優位性に対してプラスの影響を与えている
ことを明らかにした。その稿では、顧客志向は顧客ニーズを充足することを目標とし
て設定する。よって、各組織間で情報の共有や互いに助け合う組織市民的行動が促進
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されることとなり、チーム内で互恵的な関係が築かれ、結果としてアイデンティティ
が高まると著わしている。したがって、以下の仮説を設定した。 
 
 仮説２：顧客志向は、製品開発チームのアイデンティティにプラスの影響を与える 
 
製品開発チームの心理的安全性は、それが高まるとメンバーが率直に話すことがで
きるようになり、斬新なアイデアが提案できる雰囲気が作られる。また、安心して意
義ある対立が後押しされる空気が形成でき、自己表現や生産的な話し合いができるよ
うになる。さらに、ミスについて報告し合う事ができるようになり、新しい仮説から
実験を始めるなどイノベーションが促されるようなチーム学習が促進される。それら
により開発プロセスが適切に運ぶようになり、開発製品の革新性が向上し開発スピー
ド UPが促されると捉えることができる。よって、これらの過程を踏んで生みだされた
新製品は、競合商品に比べ革新的で且つ新奇性を有し、さらには高品質で高い技術力
等を備えることになり、従来不可能だったことを顧客に実現させると考えることがで
きる。したがって、以下の仮説を設定した。 
 
 仮説３：製品開発チームの心理的安全性は、新製品の優位性にプラスの影響を与え
る 
 
Sethi（2001）は、新製品のイノベーションにおいて、部門横断的なチームの特性が
どのように影響しているかを調査し、チームのアイデンティティを高く維持すること
は、革新性と明確に関係があることを明らかにした。また、高いアイデンティティと
新製品の革新性との関係性はリスクテイクを奨励するとより強くなることも分かった
と報告している。 
恩蔵、石田（2011）らは、製品開発チームのアイデンティティは新製品優位性に対
してプラスの影響を与えていることを明らかにした。その稿では、顧客志向は顧客ニ
ーズを充足することを目標として設定する。よって、各組織間で情報の共有や互いに
助け合う組織市民的行動が促進されることとなり、チーム内で互恵的な関係が築か
れ、結果としてアイデンティティが高まると著わしている。 
つまり、顧客志向から製品開発チームのアイデンティティが高まるという考えは、
具体的には、顧客のニーズ満たすという目標をもったチームになり、そういうチーム
への帰属意識が向上する。また、チームとしての目標達成に対する責任感が増し、開
発プロセスへ深く関与する。それらがひいては、革新的なアイデアの創造へと結びつ
き優位性を生みだす大きな推進力が生じると考えることができる。したがって、以下
の仮説を設定した。 
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 仮説４：製品開発チームのアイデンティティは、新製品の優位性にプラスの影響を
与える 
 
Edmondson (2014）は、心理的安全性とは「個人間でリスクテイキングを厭わないと
言うチームメンバー共有の信念」と定義し、これが高められることによって、より効
果的な新たなアイデアを生み、答えを探し、問題を解決する為に人々を団結させる働
き方であるチーミングやチーム学習をより効果的に行う環境を作り出すことができる
と主張している。 
上述されていたが、高いアイデンティティと新製品の革新性との関係性はリスクテ
イクを奨励するとより強くなることも分かったと報告している（Sethi 2001）。よっ
て、このリスクテイクの奨励という環境は、心理的安全性が維持されている状況とほ
ぼ同義であると捉えることができる。これらから、製品開発チームの心理的安全性
は、そのチームのアイデンティティにポジティブな影響を及ぼすと考えられる。 
 また、人々を団結させる働き方であるチーミングは、心理的に安全であればうまく
進み、そうでなければ何をやってもうまくいかなくなると示されている（Edmondson 
2014）。この人々を団結させるということは、すなわちアイデンティティの定義であ
るメンバーがチームに対して帰属意識をもつという点と強く近似している。 
よって、製品開発チームの心理的安全性は、そのチームのアイデンティティ形成に重
要な役割を担っていると考えられ、あるいはプラスに影響すると捉えることもでき
る。したがって、以下の仮説を設定した。 
 
 仮説５：製品開発チームの心理的安全性は、同チームのアイデンティティにプラス
の影響を与える 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
18 
 
図 2 概念モデル 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
第４章 調査の概要 
第１節 サンプル 
 本研究における質問票調査では、仮説設定と同じく恩蔵、石田（2011）による、顧
客志向が製品開発チームの凝集性と製品開発チームのアイデンティティを向上させる
という研究を主に参考にしているので、製品開発チームにおけるリーダー的立場の者
に対してサンプリングすることにした。その上で、マーケティング調査会社である株
式会社バルクが有するモニターから、予備調査として「会社員」「会社役員」で且つ製
造業に勤める者を抽出し、その内「商品/製品企画」「研究開発/設計」の部署に所属
し、且つ、「主任/リーダー」以上の役職の者に対し質問票調査を 2018年 5月に実施
した。   
但し、恩蔵、石田（2011）らの調査の対象業種はハイテク企業であったが、本調査
は、製造業全般を対象にしている点が大きく異なるところである。これら予備調査を
クリアした 240名から、不完全なものが１票あったが最終 239 票の返信を得ることが
できた。尚、サンプルとして得ることのできた企業の売上規模は１兆円を越える大手
企業が全体の 26.8％、100 億円未満の中小企業が 22.6％と上下の格差が激しい結果と
なった（表 1）。 
また、対象企業の取り扱う商品や販売先の区分を確認するため設けた製品とサービ
スの年間売上における一般消費者向けの割合については、一般消費者向け構成比が
20％以下である企業が 65.7％であった（表 2）。従って、本サンプルについては、法
人向けに業務用製品を販売している企業が多く、その産業区分は電気機器、機械、精
顧客志向 
製品開発チームの
心理的安全性 
製品開発チームの
アイデンティティ 
新製品優位性 
H1 
H2 
H3 
H4 
H5  
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密機器、輸送機器を足し合わせた構成比が 64.0％であったため家電など軽工業の産業
区分が過半数を占めている状況である（表 3）。回答者の役職については、部長クラ
スが 18.4％、課長クラスが 41.0％とマネジメント層と考えられるクラスが過半数を占
める結果となった（表 4）。 
 
表 1 年間売上 
Q22 
貴社の年間売上げ（2017年度連結決算）はどの程度
ですか。 
Ｎ  ％ 
1 100億円未満 54 22.6 
2 100～500億円未満 40 16.7 
3 500～1000億円未満 17 7.1 
4 1000～2000億円未満 14 5.9 
5 2000～4000億円未満 9 3.8 
6 4000～6000億円未満 16 6.7 
7 6000～8000億円未満 15 6.3 
8 8000億円～1兆円 10 4.2 
9 1兆円以上 64 26.8 
  全体 239 100.0 
 
表 2 製品とサービスの一般消費者向け割合 
Q23 
貴社の製品とサービスの年間売上げの内、どの程度
が一般消費者向けですか。 
Ｎ  ％ 
1 20％以下 157 65.7 
2 20～40％ 22 9.2 
3 40～60％ 19 7.9 
4 60～80％ 15 6.3 
5 80％以上 26 10.9 
  全体 239 100.0 
 
表 3 産業区分 
Q24 貴社の主要事業の産業区分は何ですか。 
 
Ｎ 
 ％ 
1 ガラス・土石製品 2 0.8 
2 化学 26 10.9 
3 ゴム製品 0 0.0 
  
20 
 
4 パルプ・紙 0 0.0 
5 医薬品 5 2.1 
6 電気機器 67 28.0 
7 機械 27 11.3 
8 精密機器 25 10.5 
9 輸送用機器 34 14.2 
10 鉄鋼 1 0.4 
11 非鉄金属 4 1.7 
12 金属製品 4 1.7 
13 建設業 0 0.0 
14 食料品 8 3.3 
15 石油・石炭製品 0 0.0 
16 繊維製品 3 1.3 
17 その他製造業 33 13.8 
  全体 239 100.0 
 
表 4 回答者の役職クラス 
SC7 
あなたのお勤め先での役職をお知らせください。
（ひとつだけ） 
 
Ｎ 
 ％ 
1 経営者 1 0.4 
2 役員クラス 4 1.7 
3 部長クラス 44 18.4 
4 課長クラス 98 41.0 
5 係長クラス 51 21.3 
6 主任・リーダークラス 41 17.2 
7 一般 0 0.0 
  全体 239 100.0 
 
第２節 測定尺度 
調査に用いた調査表や測定尺度は、恩蔵、石田（2011）らによる研究で信頼性や妥当
性が確認出来ているものを採用した。また、本研究におけるサンプル企業は、企業規模
や業種等が一様ではないため、商品を取り巻く市場環境や企業の資源が新製品優位性及
ぼす影響を統制するために、市場潜在性、技術不確実性及び売上規模をコントロール変
数として採用している。尚、これらすべての質問には７ポイント・リッカート尺度を用
いている（表 5）（表 6）。さらに、心理的安全性については、Edmondson（2014）を参
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照し、心理的安全性が図られている状態の記述を参考に質問項目を作成した。 
 
第３節 構成概念の信頼性と妥当性（確証的因子分析） 
 構成概念の信頼性と妥当性については確証的因子分析で検証した。ただし、
因子負荷量の推定には、測定値が正規分布に従っていることを仮定して最尤法を用い
た（表 5）（表 6）。測定尺度の信頼性については、α係数とＣＲ（Composite Relia- 
bility）により検討したところ、顧客志向、チームの心理的安全性、チームのアイデ
ンティティ、新製品優位性における４つ構成概念のα係数は.70以上となった。また
ＣＲについても.70 以上となり測定尺度の信頼性としては十分であることが確認でき
た。 
 収束妥当性については、各構成概念から観測変数への因子負荷量及び AVE（Average 
Variance Extracted）を取り上げ、それら共に基準となる値（因子負荷量＞.60、AVE
＞.50）を上回っていることが確認できた。 
  
表 5 確証的因子分析の結果 
概念名 
信頼性 収束妥当性 記述統計 
CR 
α係
数 
AVE 
因子負
荷量 
平均
値 
標準
偏差 
 顧客志向 0.983 0.871 0.634   
Q1 貴社のビジネスの目的は、顧客満足を第一優先に設定されている 0.769 4.84 1.046 
Q2 
顧客ニーズを把握する為、貴社としては顧客へのコミットメント及び
顧客志向に標準をおいている 
0.776 4.62 1.034 
Q3 
競争優位に立つための貴社の戦略は、顧客ニーズの理解を基本にして
いる 
0.857 4.72 1.086 
Q4 
貴社の事業戦略は、より大きな顧客価値をどのように創造するのか？
という信念によって展開されている 
0.781 4.39 1.143 
 製品開発チームのアイデンティティ 0.980 0.841 0.646  
Q5 
製品開発チームの各メンバーは、共通のプロジェクト目的に取組んで
いる 
0.797 4.59 1.212 
Q6 
製品開発チームの各メンバーは、チームの一員であることを重んじて
いる 
0.841 4.54 1.173 
Q7 
製品開発チームの各メンバーは、チームの成功に対して個人的な存在
意義を実感している 
0.771 4.36 1.154 
 製品開発チームの心理的安全性 0.972 0.825 0.621   
Q8 製品開発チーム内では、率直に話すことが奨励されている 0.875 4.70 1.247 
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Q9 製品開発チーム内では、意義ある対立が後押しされている 0.674 3.91 1.151 
Q10 
製品開発チーム内では、ミスについて報告し合うことが奨励されてい
る 
0.801 4.52 1.286 
 新製品優位性 0.987 0.889 0.665  
Q11 
貴社の開発する新製品は、競合他社に比べて非常に革新的で新奇性を
有している 
0.832 4.08 1.175 
Q12 
貴社の開発する新製品は、従来は不可能であったことを顧客に実現さ
せる 
0.857 4.28 1.174 
Q13 貴社の開発する新製品は、競合他社よりも高い品質を有している 0.765 4.44 1.128 
Q14 貴社の開発する新製品は、優れた技術力を有している 0.804 4.55 1.140 
 
表 6 確証的因子分析の結果（コントロール変数） 
概念名 
信頼性 収束妥当性 記述統計 
CR 
α係
数 
AVE 
因子負
荷量 
平均
値 
標準
偏差 
 市場潜在性 0.961 0.791 0.558   
Q15 
貴社の開発する新商品は、大量生産・大量販売を前提としたマス・マー
ケティングの機会を提供するような多くの潜在顧客（新製品のニーズに
気づいていない顧客）を有している 
0.677 
4.17 1.306 
Q16 
その潜在顧客は、貴社の開発する新製品に対して大きなニーズを抱いて
いる 
0.799 
4.41 1.056 
Q17 
貴社の新製品の市場規模（既存市場あるいは潜在市場の規模）は非常に
大きい 
0.759 
4.31 1.342 
 技術不確実性 0.950 0.757 0.520   
Q18 貴社の属する業界内の技術は、急速に変化している 0.676 4.72 1.291 
Q19 
技術変化は、貴社の属する業界に対して大きなビジネスチャンスを提供
する 
0.797 
4.62 1.069 
Q20 
貴社の属する業界内では、これまで多くの企業がリリースした新製品ア
イデアが、技術的な大躍進を導いてきた 
0.684 
4.36 1.200 
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表 7 因子間相関変数 
因子間 
相関係数 
顧客志向 
チームの心理的 
安全性 
チームのアイデン 
ティティ 
新製品優位性 
顧客志向 1 0.725 0.820 0.803 
チームの心理的安
全性 
  1 0.830 0.651 
チームのアイデン
ティティ 
    1 0.761 
新製品優位性       1 
 
第５章 概念モデルの推定結果（共分散構造分析） 
概念モデルの因子間の関係性については共分散構造分析で検証した。ただし、推定
法については、測定値が正規分布に従っていることを仮定して最尤推定法を用い
た。尚、適合度指標には GFI、AGFI、CFI、RMSEA を挙げた。推定結果は（図 3）に示
されている。モデルの適合指標は、GFI＝0.839、AGFI＝0.765、CFI＝0.889、RMSEA＝
0.069となり、基準値を上回っている指標はないが、これらは極端に悪い値を取らず
バランスがとれているため、本推定結果をもとに考察をすすめることにする１（豊田 
2007 p237） 
 
図 3 概念モデル推定結果 
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尚、コントロール変数については、本モデルの構成概念に市場潜在性と技術不確実性
を加えた検討をおこなった（図 4）。この図 4 と図 3 のモデルと比較してみたところ、
各４因子の関係について、係数の数値は異なるが極端に大きな違いはなかった。さらに、
図 4 モデルの RMSEA については 0.1 を超えていた。石村（2018）によると、RMSEA が
0.05より小さいときは、そのモデルはよく当てはまっているとし、0.1 より大きいとき
はそのモデルを採用しない方がよいとしている。よって、本稿については図 3モデルで
進めることが妥当であると考える。 
また、本サンプルは、年間売上の最下位集団（100 億円未満）が全体の 22.6％と最上
位集団（1兆円以上）が全体の 26.8％を占めるような、大企業と中小企業の両極に偏る
ような状況であったので、その２つ集団における因子間の係数に違いがでるかどうか多
母集団同時分析を行い確認した。その結果を図 5と図 6に示す。尚、この両モデルと図
3 のモデルと比べた際の検証については、後の第６章検証と考察で述べる。 
 
 
図 4 コントロール変数を加えた概念モデル推定結果 
 
顧客志向→新製品優位性〔β=.54，ｐ＜.01〕 
チームのアイデンティティ→新製品優位性〔β=.30，ｐ＜.05〕 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.60，ｐ＜.01〕 
チームの心理的安全性→新製品優位性〔β=.09，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
チームの心理的安全性→チームのアイデンティティ〔β=.60，ｐ＜.01〕 
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図 5 売上規模 100 億円未満の母集団における概念モデル推定結果 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
顧客志向→新製品優位性〔β=.31，ｐ＜.01〕 
チームのアイデンティティ→新製品優位性〔β=.40，ｐ＜.01〕 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.59，ｐ＜.01〕 
チームの心理的安全性→新製品優位性〔β=-.01，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
チームの心理的安全性→チームのアイデンティティ〔β=.60，ｐ＜.01〕 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.59，ｐ＜.01〕 
市場潜在性→新製品優位性〔β=1.26，ｐ＜.05〕 
技術不確実性→新製品優位性〔β=-.83，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
顧客志向→新製品優位性〔β=-.01，ｐ＞.1〕有意水準を満たしていない 
チームのアイデンティティ→新製品優位性〔β=1.14，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.57，ｐ＜.05〕 
チームの心理的安全性→新製品優位性〔β=-.31，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
チームの心理的安全性→チームのアイデンティティ〔β=.87，ｐ＜.01〕 
顧客志向→チームの心理的安全性〔β=.57，ｐ＜.01〕 
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図 6 売上規模１兆円以上の母集団における概念モデル推定結果 
 
 
 
 
 
 
 
 
参考までに、この４因子モデルでの検証における正当性を確認するため、新製品優
位性に繋がる３つの因子について、それぞれ１因子を減らした３通りの組み合わせの
分析を行った。 
図７のモデルについては、モデルの適合指標は、GFI＝0.859、AGFI＝0.871、CFI＝
0.873、RMSEA=0.126 となり、基準値を上回っている指標はなかった。特に RMSEAの値
が極端に悪く 0.1 を上回っている。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
顧客志向→新製品優位性〔β=.52，ｐ＜.01〕 
チームのアイデンティティ→新製品優位性〔β=.50，ｐ＜.05〕 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.32，ｐ＜.01〕 
チームの心理的安全性→新製品優位性〔β=-.52，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
チームの心理的安全性→チームのアイデンティティ〔β=.71，ｐ＜.01〕 
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図 7 ３因子モデル① 
 
 
 
 
 
 
図 8のモデルについては、モデルの適合指標は、GFI＝0.780、AGFI＝0.692、CFI＝
0.785、RMSEA=0.159 となり、これも基準値を上回っている指標はなかった。RMSEA に
ついては、図７と同じく極端に悪く 0.1を上回っている。 
   
図 8 ３因子モデル② 
 
 
顧客志向→新製品優位性〔β=.55，ｐ＜.01〕 
チームのアイデンティティ→新製品優位性〔β=.30，ｐ＜.01〕 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.82，ｐ＜.01〕 
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 図 9のモデルについては、モデルの適合指標は、GFI＝0.851、AGFI＝0.788、CFI＝
0.851、RMSEA=0.136 となり、これも上記２つのモデルと同じく、基準値を上回ってい
る指標はなく、RMSEAが極端に悪く 0.1を上回っている。 
 
図 9 ３因子モデル③ 
 
 
 
 
 
 
よって、この場合の図 7～9 の３通りのモデルは、すべて RMSEA が 0.1 より大きかっ
たため、図３の４因子モデルを採用する方が、本稿のテーマである顧客志向や製品開発
チームの心理要因が新製品優位性に影響を及ぼす要因とメカニズムを分析して製品開
発チームにおける心理状態のマネジメントを考える際には、より適切であると思われる
（石村 2008）。 
さらに、図 3 の仮説に基づくモデルの解析だけでなく他のモデル探索も複数行った。
その結果、顧客志向からチームの心理的安全性に繋がるパスを引いたモデル（図 10）の
適合度が GFI＝0.911、AGFI＝0.869、CFI＝0.953、RMSEA＝0.078となり、図 3 モデルよ
り適合度が高いことが分かった。加えて、SPSS Amos による探索的モデル特定化分析２
（豊田 2007 p137）を行ったところ、こちらの結果でも（図 10）のモデルが最も良い
パターンであるという結果が示された。これについては、後の第７章まとめと今後の課
題で議論したい。 
チームの心理的安全性→新製品優位性〔β=.27，ｐ＜.01〕 
顧客志向→チームの心理的安全性〔β=.71，ｐ＜.01〕 
チームの心理的安全性→チームのアイデンティティ〔β=.83，ｐ＜.01〕 
チームのアイデンティティ→新製品優位性〔β=.71，ｐ＜.01〕 
チームの心理的安全性→新製品優位性〔β=.06，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
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図 10 探索的モデル特定化分析による最良モデル 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
第６章 検証と考察 
 前章の結果から、図 3のモデルを採用することが妥当であると分かったため、これを
基に各仮説についての検証を行った。仮説１：顧客志向は、新製品優位性に、プラスの
影響を与える〔β=.54，ｐ＜.01〕は支持された。仮説２：顧客志向は、製開チームの
アイデンティティにプラスの影響を与える〔β=.60，ｐ＜.01〕は、支持された。仮説
３：製品開発チームのアイデンティティは、新製品優位性に、プラスの影響を与える〔β
=.30，ｐ＜.05〕は支持された。仮説４：製品開発チームの心理的安全性は、新製品優
位性に、プラスの影響を与える〔β=.09，ｐ＞.10〕は有意水準を満たしておらず、支
持されなかった。仮説５：製品開発チームの心理的安全性は、チームのアイデンティテ
ィにプラスの影響を与える〔β=.60，ｐ＜.01〕は支持された。（図 11） 
 
 
 
顧客志向→新製品優位性〔β=.54，ｐ＜.01〕 
チームのアイデンティティ→新製品優位性〔β=.33，ｐ＜.05〕 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.46，ｐ＜.01〕 
チームの心理的安全性→新製品優位性〔β=-.02，ｐ＞.10〕有意水準を満たしていない 
チームの心理的安全性→チームのアイデンティティ〔β=.50，ｐ＜.01〕 
顧客志向→チームのアイデンティティ〔β=.73，ｐ＜.01〕 
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図 11 最終的概念モデル図と推定結果 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
これによると、製品開発チームの心理的安全性は、新製品優位性に対して直接の影響
は認められなかった。しかし、製品開発チームのアイデンティティを経由して間接的に
影響を及ぼしていることは明らかになった。また、先行研究にて実証されているとおり、
製品開発チームのアイデンティティは、新製品優位性に直接的に影響を及ぼし、顧客志
向は、新製品優位性に直接的でかつ、製品開発チームのアイデンティティを経由して間
接的に影響があることが示された。 
これらの仮説検証結果によると、顧客志向を高水準にするまたは顧客志向の組織文化
を醸成すると①標的顧客を十分に理解しようとする②持続的に優れた価値を提供しよ
うとする③さらに顧客の立場に立って物事を考え行動しようとするなどの目標意識が
チームの中で生じ、顧客のニーズ満たすという目標をもったチームになる。そのチーム
が製品開発チームならば、従来不可能であったことを顧客に実現させるような優位性の
高い新製品を生むと考えられる。 
また、そのような組織に所属している各メンバーは、チームへの帰属意識が向上する
ことになり、その上チームとしての目標達成に対する責任感が増すことになるのであろ
う。これらによってお互いに助け合う組織市民的行動が促進されることとなり、チーム
内で互恵的な関係が築かれ、加えてその製品開発チームには、開発プロセスへ深く関与
し積極的に意見を戦わせる空気がうまれる。それらの過程がメンバーの関係に良い効果
が生じさせる。すなわち、製品開発チームのアイデンティティが高まるのではないだろ
うか。 
顧客志向 
製品開発チームの
心理的安全性 
製品開発チームの
アイデンティティ 
新製品優位性 
H1〔β=.54，ｐ＜.01〕 
H2〔β=.60，ｐ＜.01〕 
H4〔β=.09，ｐ＞.10〕 
H3〔β=.30，ｐ＜.05〕 
H5〔β=.60，ｐ＜.01〕 
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同時に、その製品開発チームの心理的安全性を高めると、顧客理解や、顧客への価値
提供などの議論の際、意義ある対立が後押しされる雰囲気が形成でき、自己表現や生産
的な話合いができるようになる。さらにミスについて報告し合うことがたやすくなり、
これによってメンバーが顧客ニーズや要望について率直に話せるようになる。そのよう
なチーム内の空気が形成されれば、チャレンジが促進され斬新なアイデアが提案できる
ようになるのであろう。よって、このような過程がチームのアイデンティティ形成にプ
ラスの影響を及ぼすと考えることができる。 
また、製品開発チームの心理的安全性という心理要因は、Edmondson (2014）の示す
チーミングという、新たなアイデアを生み、答えを探し、問題を解決するために人々を
団結させる働き方に対しプラスに影響する。それもまたチームのアイデンティティを高
めさせると考えることができる。特に、前述した、開発プロセスへ深く関与し積極的に
意見を戦わせメンバーの関係に良い効果を生みだすというような現象は、心理的安全性
からの影響を大きく受けていると見なすことができるのではないだろうか。 
すなわち、このような製品開発メンバーの２つの心理要因やそこから誘発された行動
が、新製品開発における革新的なアイデアの創造へと結びつき、優位性を生みだす大き
な推進力になると捉える事ができる。その結果、競合商品に比べ、革新的で新奇性を有
する、また高品質で高い技術力等を備える、その上従来不可能だったことを顧客に実現
させるような優れた新製品の開発が達成されるのであろう。 
概念モデルの検証の中で、製品開発チームの心理的安全性が、新製品優位性に影響を
及ぼすと言う仮説が支持されなかった理由としては、心理的安全性が高くあって、メン
バー間のコミュニケーションが活発でチャレンジなどが促進されても、Edmondson 
(2014）の主張するメンバーのアカウンタビリティが低くあると、快適と言う状況、つ
まり製品開発チームの業績向上の指標である新製品優位性の向上に向けて学習を重視
されない組織になってしまうなど、企業やチーム内における別の要因によって左右され
てしまうのかもしれないということが考えられる。 
多母集団同時分析においては、年間売上最下位集団（100億円未満）の推定結果
が、顧客志向→新製品優位性、チームのアイデンティティ→新製品優位性、チームの
心理的安全性→新製品優位性のこれら３つのパスが有意水準を満たしていなかった。
従って、中小企業においては、必ずしも本稿の製品開発チームの心理要因メカニズム
が当てはまるとは限らないということが推測できる。その一方、年間売上最上位集団
（1兆円以上）の推定では、顧客志向からチームのアイデンティティへの影響が半減
されていた。顧客志向の高まりから部門横断による顧客情報の流通などコミュニケー
ションが活発になるが、売上 1 兆円を超える製造業の場合は、組織も部門も数多く多
岐にわたるため顧客からの距離が遠く感じられ、顧客ニーズを満たすという目標が製
品開発チームの中で構築するのが難くなるのではないかと思われる。 
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しかし、チームの心理的安全性→チームのアイデンティティについては、両集団と
も有意水準を満たしており、且つ係数によって強い影響があることが示された。これ
らから、いかなる売上の企業であっても製品開発チームの心理的安全性を高めること
を行えば、そのチームのアイデンティティはそれに影響されて高まっていき、そのチ
ームが生みだす新商品は優位性の高いものになるといえるのではないだろうか。 
 
第７章 まとめと今後の課題 
本研究では、顧客志向は新製品優位性と製品開発チームのアイデンティティにプラ
スの影響を与え、製品開発チームのアイデンティティは、新製品優位性にプラスの影
響を与え、心理的安全性はチームのアイデンティティを向上させる助力をし、それを
介して新製品の優位性にプラスの影響を与えることを明らかにすることができた。 
従って、アイデンティティが強いチームのメンバーは、新製品開発に対する高い意
識を有しており、開発プロセスへ深く関与し、積極的に意見を戦わせる傾向にある。
それに対しチームの心理的安全性は、そのチームのアイデンティティをさらに大きく
向上させる性質を有していると言えるので、この２つの心理的要因は革新的な新製品
を生みだす原動力となり得ると考えられる。この発見は、顧客志向型企業を目指す製
造業の製品開発組織にとっては、見逃す事のできない重要要素と言えるのではないだ
ろうか。つまり、先行研究で以前から、チームの目標達成や成果に有効であることが
明らかにされているチームのアイデンティティについては、これを構築しようとする
企業は少なくないと考えられるが、今回心理的安全性がそれにプラスの影響を及ぼす
ことが明らかになったことにより、顧客志向型企業の管理職や経営者は、心理的要因
である心理的安全性とアイデンティティとの関係性を理解した上でチームの心理状態
をマネジメントすることが重要であると捉える事ができる。 
さらにいえば、顧客志向型企業においては、顧客情報を生かしより効率的に新製品
優位性に反映させるためには、製品開発チームの心理的安全性を低下させるような企
業文化や習慣及びリーダーの言動などは是正するべきであると考えられる。 
尚、本稿で明らかにしたことは、恩蔵、石田（2011）の研究を追認・追加するもの
である。さらに、彼らの研究では新製品優位性は、新製品パフォーマンスを向上させ
ることも支持されており、加えて石田（2013）は、新製品パフォーマンスが向上すれ
ば企業価値も高めることを明らかにしている。よって、本稿では仮説に入れなかった
が、顧客志向が高い水準に在り開発チームの心理を良い状態にマネジメントすること
ができれば、それが新製品優位性を高め、続いて新製品パフォーマンスに繋がり引い
ては企業価値を高めるということが言えるのではないだろうか。 
今後の課題としては、以下の点があげられる。本稿では理論的には立証できなかっ
たが、図 10のモデルで表されているとおり、顧客志向が製品開発チームの心理的安全
性について強く影響すると取れるような推定結果が出ていた。また、そのモデルを売
  
33 
 
上規模で区分けした多母集団同時分析を行ったが、ここでの推定結果も同様であっ
た。つまり、これらから推測するに顧客志向は企業の売上規模に関わらず製品開発チ
ームの心理的安全性について強く影響すると捉える事が出来るのではないだろうか。
すなわち、顧客志向が高まれば良質な顧客情報が豊富に得られるようになるので、製
品開発に貢献できる情報も多く手に入るようになる。そうすれば、例えば、①製品開
発プロセスの正当性や妥当性が高まり製品開発チームのマネージャーがメンバーを信
頼するようになり、メンバーの心理的安全性が高まる。その背景には、先行研究レビ
ューで紹介した、顧客志向は販売部門、マーケティング部門、製品開発部門の組織的
互恵関係を生じさせるという事象も後押ししているのであろう。また、②顧客志向の
組織運営において必要とされるのはサーバントリーダーである（藤田 2007）。なら
ば、このサーバントリーダーの特徴はリスニング、共感、癒しであり参加・集団維持
型リーダーシップを基盤に持つと言われているので、心理的安全性に繋がることは容
易に想像できる。これら複数の要因が顧客志向と製品開発チームの心理的安全性の間
で関与し、結果プラスの影響を与えていると考えることも出来るのではないだろう
か。いずれにせよ、顧客志向と製品開発チームの心理的安全性の間には、複数の変数
が介在すると思われる。 
また、本質問票調査は、従属変数である新製品優位性と独立変数であるその他３因
子において、回答者を分離したサンプリングが調査費用の関係上取れなかった。よっ
て。コモンメソッドバイアスを排除することができなかったため、真の因果関係より
も強い推定結果が観測されている可能性がある。しかし、こうした限界はあるもの
の、顧客志向と製品開発チームのアイデンティティや心理的安全性という心理的要因
がそのチームが生みだす新製品の優位性に影響を及ぼすことを実証し、そのメカニズ
ムを明らかにする研究を行ったことは、顧客志向型企業における製品開発チームや組
織の心理状態をマネジメントする議論に有益な情報をもたらすと認識している。 
 
以上 
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＜注＞ 
1 適合指標に関する留意点（豊田 2007 p237） 
適合度指標も推定値の一種なので場合によっては、値が不正確になってしまうこと
もある。そういった状況下において指標が一定の基準を過度に拘って理論的な妥当性
の低いモデルを構築したのでは本末転倒。しかし、一方で、経験的な基準が完全に不
正確であり、無視して良いものであるというわけではない。実質科学的な知見に裏付
けされており、多くの適合指標において極端に悪い値をとらないようにバランスの取
れたモデルが、実際の分析において目指すべきモデルであると考えられる。 
 
2 探索的モデル特定化（豊田 2007 p137） 
 SPSS Amos は、視覚的に簡単にパス図を作成できるのがよいところであるが、モデ
ル中で扱う変数は揃ったものの、研究の初段階や、研究が未発達の分野を扱う際、ど
の変数間に矢印（単方向、両方向）を引くべきか悩むケースや、仮説に基づき矢印を
引いてみたものの、それが引くべき矢印なのかどうか悩む場合などが生じる。 
この探索的モデル特定化とは、モデル中の矢印について、その矢印がモデルにとっ
て必要かを決定する手助けになる方法である。 
 
付属資料 
■質問票調査データの記述統計量 
記述統計量 
  
度数 範囲 最小値 最大値 平均値 標準偏差 分散 歪度 尖度 
統計量 統計量 統計量 統計量 統計量 標準誤差 統計量 統計量 統計量 標準誤差 統計量 標準誤差 
Q1s1 239 5 2 7 4.84 0.068 1.046 1.095 -0.068 0.157 0.056 0.314 
Q2s1 239 5 2 7 4.62 0.067 1.034 1.069 -0.151 0.157 -0.039 0.314 
Q3s1 239 6 1 7 4.72 0.070 1.086 1.179 -0.228 0.157 0.307 0.314 
Q4s1 239 6 1 7 4.39 0.074 1.143 1.307 -0.271 0.157 0.262 0.314 
Q5s1 239 6 1 7 4.59 0.078 1.212 1.470 -0.455 0.157 0.274 0.314 
Q6s1 239 6 1 7 4.54 0.076 1.173 1.376 -0.490 0.157 0.331 0.314 
Q7s1 239 6 1 7 4.36 0.075 1.154 1.331 -0.380 0.157 0.228 0.314 
Q8s1 239 6 1 7 4.70 0.081 1.247 1.556 -0.617 0.157 0.450 0.314 
Q9s1 239 6 1 7 3.91 0.074 1.151 1.324 -0.044 0.157 0.375 0.314 
Q10s1 239 6 1 7 4.52 0.083 1.286 1.654 -0.476 0.157 0.299 0.314 
Q11s1 239 6 1 7 4.08 0.076 1.175 1.381 -0.178 0.157 0.169 0.314 
Q12s1 239 6 1 7 4.28 0.076 1.174 1.379 -0.105 0.157 0.351 0.314 
Q13s1 239 6 1 7 4.44 0.073 1.128 1.273 -0.265 0.157 0.277 0.314 
Q14s1 239 6 1 7 4.55 0.074 1.140 1.299 -0.162 0.157 0.206 0.314 
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Q15s1 239 6 1 7 4.17 0.084 1.306 1.706 -0.196 0.157 -0.171 0.314 
Q16s1 239 6 1 7 4.41 0.068 1.056 1.116 -0.160 0.157 0.449 0.314 
Q17s1 239 6 1 7 4.31 0.087 1.342 1.801 -0.362 0.157 0.029 0.314 
Q18s1 239 6 1 7 4.72 0.084 1.291 1.667 -0.331 0.157 -0.124 0.314 
Q19s1 239 5 2 7 4.62 0.069 1.069 1.143 0.049 0.157 -0.048 0.314 
Q20s1 239 6 1 7 4.36 0.078 1.200 1.440 -0.259 0.157 0.267 0.314 
Q21s1 239 6 1 7 4.34 0.085 1.319 1.739 -0.288 0.157 -0.217 0.314 
 
■確証的因子分析の各データ 
観測変数における相関 
 顧客志向 
チームの 
アイデンティティ 
チームの 
心理的安全性 
新製品優位性 市場潜在性 技術不確実性 
  Q1s1 Q2s1 Q3s1 Q4s1 Q5s1 Q6s1 Q7s1 Q8s1 Q9s1 Q10s1 Q11s1 Q12s1 Q13s1 Q14s1 Q15s1 Q16s1 Q17s1 Q18s1 Q19s1 Q20s1 
Q1s1 1 .618** .706** .556** .454** .497** .494** .529** .354** .460** .499** .509** .357** .473** .414** .528** .398** .357** .429** .364** 
Q2s1   1 .674** .589** .509** .513** .495** .412** .381** .378** .498** .549** .509** .513** .419** .558** .402** .362** .486** .438** 
Q3s1     1 .642** .546** .566** .544** .544** .404** .456** .573** .557** .515** .544** .429** .603** .481** .383** .526** .478** 
Q4s1       1 .547** .584** .594** .570** .505** .471** .607** .606** .460** .547** .430** .594** .406** .352** .503** .424** 
Q5s1         1 .715** .558** .607** .447** .480** .497** .518** .444** .483** .313** .524** .281** .347** .422** .401** 
Q6s1           1 .640** .577** .518** .506** .513** .497** .463** .520** .373** .491** .327** .318** .525** .436** 
Q7s1             1 .615** .527** .494** .544** .574** .437** .525** .313** .512** .326** .285** .402** .342** 
Q8s1               1 .546** .714** .477** .482** .421** .386** .279** .571** .321** .434** .431** .428** 
Q9s1                 1 .571** .437** .432** .473** .373** .326** .354** .268** .303** .332** .315** 
Q10s1                   1 .360** .459** .439** .440** .379** .468** .299** .338** .382** .361** 
Q11s1                     1 .718** .647** .644** .408** .564** .521** .263** .441** .505** 
Q12s1                       1 .626** .688** .486** .602** .540** .341** .513** .519** 
Q13s1                         1 .676** .339** .458** .518** .280** .432** .457** 
Q14s1                           1 .399** .491** .428** .221** .446** .416** 
Q15s1                             1 .516** .596** .383** .507** .484** 
Q16s1                               1 .579** .498** .605** .515** 
Q17s1                                 1 .489** .567** .506** 
Q18s1                                   1 .580** .464** 
Q19s1                                     1 .504** 
Q20s1                                       1 
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推定値（非標準化係数） 
  推定値 標準誤差 検定統計量 確率 
Q1s1 <--- 顧客志向 1     
Q2s1 <--- 顧客志向 0.997 0.08 12.465 *** 
Q3s1 <--- 顧客志向 1.156 0.083 13.994 *** 
Q8s1 <--- チームの_心理的安全性 1     
Q9s1 <--- チームの_心理的安全性 0.711 0.063 11.27 *** 
Q10s1 <--- チームの_心理的安全性 0.944 0.067 14.127 *** 
Q11s1 <--- 新製品_優位性 1     
Q12s1 <--- 新製品_優位性 1.029 0.065 15.819 *** 
Q13s1 <--- 新製品_優位性 0.883 0.066 13.442 *** 
Q14s1 <--- 新製品_優位性 0.937 0.065 14.429 *** 
Q4s1 <--- 顧客志向 1.109 0.088 12.557 *** 
Q5s1 <--- チームの_アイデンティティ 1     
Q6s1 <--- チームの_アイデンティティ 1.021 0.073 14.08 *** 
Q7s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.921 0.073 12.674 *** 
Q15s1 <--- 市場潜在性 1     
Q17s1 <--- 市場潜在性 1.152 0.111 10.41 *** 
Q18s1 <--- 技術不確実性 1     
Q20s1 <--- 技術不確実性 0.941 0.102 9.234 *** 
Q19s1 <--- 技術不確実性 0.977 0.093 10.46 *** 
Q16s1 <--- 市場潜在性 0.954 0.088 10.871 *** 
 
推定値（標準化係数） 
  推定値 
Q1s1 <--- 顧客志向 0.769 
Q2s1 <--- 顧客志向 0.776 
Q3s1 <--- 顧客志向 0.857 
Q8s1 <--- チームの_心理的安全性 0.875 
Q9s1 <--- チームの_心理的安全性 0.674 
Q10s1 <--- チームの_心理的安全性 0.801 
Q11s1 <--- 新製品_優位性 0.832 
Q12s1 <--- 新製品_優位性 0.857 
Q13s1 <--- 新製品_優位性 0.765 
Q14s1 <--- 新製品_優位性 0.804 
Q4s1 <--- 顧客志向 0.781 
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Q5s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.797 
Q6s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.841 
Q7s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.771 
Q15s1 <--- 市場潜在性 0.677 
Q17s1 <--- 市場潜在性 0.759 
Q18s1 <--- 技術不確実性 0.676 
Q20s1 <--- 技術不確実性 0.684 
Q19s1 <--- 技術不確実性 0.797 
Q16s1 <--- 市場潜在性 0.799 
 
■共分散構造分析の推定値 
図 3モデルの非標準化係数 
  推定値 標準誤差 検定統計量 確率 
チームの_アイデンティティ <--- 顧客志向 0.523 0.065 8.078 *** 
チームの_アイデンティティ <--- チームの_心理的安全性 0.424 0.051 8.309 *** 
新製品_優位性 <--- チームの_心理的安全性 0.073 0.088 0.827 0.408 
新製品_優位性 <--- チームの_アイデンティティ 0.347 0.168 2.062 0.039 
新製品_優位性 <--- 顧客志向 0.551 0.114 4.828 *** 
Q4s1 <--- 顧客志向 1       
Q3s1 <--- 顧客志向 1.083 0.081 13.456 *** 
Q2s1 <--- 顧客志向 0.944 0.077 12.28 *** 
Q1s1 <--- 顧客志向 0.931 0.078 11.934 *** 
Q8s1 <--- チームの_心理的安全性 1       
Q9s1 <--- チームの_心理的安全性 0.728 0.068 10.708 *** 
Q10s1 <--- チームの_心理的安全性 0.986 0.076 12.952 *** 
Q7s1 <--- チームの_アイデンティティ 1       
Q6s1 <--- チームの_アイデンティティ 1.101 0.101 10.947 *** 
Q5s1 <--- チームの_アイデンティティ 1.08 0.104 10.38 *** 
Q11s1 <--- 新製品_優位性 1       
Q12s1 <--- 新製品_優位性 1.021 0.075 13.707 *** 
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Q13s1 <--- 新製品_優位性 0.891 0.074 12.027 *** 
Q14s1 <--- 新製品_優位性 0.951 0.073 12.959 *** 
 
図 3モデルの標準化係数 
      推定値 
チームの_アイデンティティ <--- 顧客志向 0.596 
チームの_アイデンティティ <--- チームの_心理的安全性 0.597 
新製品_優位性 <--- チームの_心理的安全性 0.088 
新製品_優位性 <--- チームの_アイデンティティ 0.296 
新製品_優位性 <--- 顧客志向 0.538 
Q4s1 <--- 顧客志向 0.758 
Q3s1 <--- 顧客志向 0.865 
Q2s1 <--- 顧客志向 0.791 
Q1s1 <--- 顧客志向 0.771 
Q8s1 <--- チームの_心理的安全性 0.857 
Q9s1 <--- チームの_心理的安全性 0.677 
Q10s1 <--- チームの_心理的安全性 0.82 
Q7s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.721 
Q6s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.794 
Q5s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.745 
Q11s1 <--- 新製品_優位性 0.805 
Q12s1 <--- 新製品_優位性 0.825 
Q13s1 <--- 新製品_優位性 0.74 
Q14s1 <--- 新製品_優位性 0.787 
 
図 10モデルの非標準化係数 
  推定値 標準誤差 検定統計量 確率 
チームの_心理的安全性 <--- 顧客志向 0.883 0.088 10.045 *** 
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チームの_アイデンティティ <--- チームの_心理的安全性 0.41 0.071 5.779 *** 
チームの_アイデンティティ <--- 顧客志向 0.461 0.085 5.414 *** 
新製品_優位性 <--- チームの_心理的安全性 -0.018 0.104 -0.168 0.866 
新製品_優位性 <--- 顧客志向 0.593 0.124 4.772 *** 
新製品_優位性 <--- 
チームの_アイデンティテ
ィ 
0.363 0.168 2.166 0.03 
Q4s1 <--- 顧客志向 1       
Q3s1 <--- 顧客志向 1.042 0.073 14.184 *** 
Q2s1 <--- 顧客志向 0.897 0.071 12.594 *** 
Q1s1 <--- 顧客志向 0.904 0.072 12.531 *** 
Q8s1 <--- チームの_心理的安全性 1       
Q10s1 <--- チームの_心理的安全性 0.948 0.068 14.028 *** 
Q7s1 <--- 
チームの_アイデンティテ
ィ 
1       
Q6s1 <--- 
チームの_アイデンティテ
ィ 
1.097 0.081 13.463 *** 
Q5s1 <--- 
チームの_アイデンティテ
ィ 
1.078 0.085 12.72 *** 
Q11s1 <--- 新製品_優位性 1       
Q12s1 <--- 新製品_優位性 1.021 0.066 15.406 *** 
Q13s1 <--- 新製品_優位性 0.889 0.066 13.431 *** 
Q14s1 <--- 新製品_優位性 0.95 0.065 14.518 *** 
Q9s1 <--- チームの_心理的安全性 0.718 0.064 11.297 *** 
 
 
図 10モデルの標準化係数 
      推定値 
チームの_心理的安全性 <--- 顧客志向 0.725 
チームの_アイデンティティ <--- チームの_心理的安全性 0.498 
チームの_アイデンティティ <--- 顧客志向 0.46 
新製品_優位性 <--- チームの_心理的安全性 -0.02 
新製品_優位性 <--- 顧客志向 0.543 
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新製品_優位性 <--- チームの_アイデンティティ 0.333 
Q4s1 <--- 顧客志向 0.781 
Q3s1 <--- 顧客志向 0.857 
Q2s1 <--- 顧客志向 0.775 
Q1s1 <--- 顧客志向 0.772 
Q8s1 <--- チームの_心理的安全性 0.872 
Q10s1 <--- チームの_心理的安全性 0.801 
Q7s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.776 
Q6s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.837 
Q5s1 <--- チームの_アイデンティティ 0.796 
Q11s1 <--- 新製品_優位性 0.831 
Q12s1 <--- 新製品_優位性 0.849 
Q13s1 <--- 新製品_優位性 0.769 
Q14s1 <--- 新製品_優位性 0.813 
Q9s1 <--- チームの_心理的安全性 0.678 
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